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111 El rápido crecimiento de algunas entidades 
no lucrativas. 
El ejemplo de la Fundació Pere Tarrés 
1. Introducción 
Con la consolidació n democrática española la soc iedad c ivil ha recuperado 
lentame nte e l papel que debe tener en cualquier país desarrollado. A pesar 
de las dificu ltades de conso lidació n de la función socia l y de participación 
que las Organizaciones No Lucrati vas (ON L) han de te ner en una soc iedad 
ava nzada (véase Pujo l 1995), no puede negarse que muchas entidades han 
vivido un crec imie nto muy rápido, cas i sorpre nde nte. El ráp ido crec imiento 
de cualquier organi zac ión provoca dificultades y unos comportam ientos 
ca rac terísticos que intentaremos ana li zar e n este trabajo. Procuraremos 
partir de la experienc ia vivida por la Fundació Pere Tarrés en e l decenio 
1985- 1995, aunque podamos considerar tendencias y hechos anteriores y 
posteri ores. De la prax is e n la gesti ón de esta entidad y de las circunstanc ias 
vividas procuraremos extraer algunas pautas útiles para e l lector/a. 
2. La Fundació Pere Tarrés 
La Fundació Pere Tarrés (FPT), constituida e l año 1985, es continuadora de 
la tarea de promoción de las actividades educati vas en e l oc io y de la 
formación de monitores que inició Cáritas de Barcelona a través del Servei 
Colo ni es de Vacances (SCV) y la Escola de l' Esplai (EE) . La Fundac ió nace 
a partir de una mayoría de edad de estas dos secc iones que pasarán a formar 
parte de e ll a con e l Moviment de Centres d 'Esplai Cristians (MCEC). 
Cáritas había promovido la educación del oc io a partir de las Coloni es de 
Vacances desde los primeros mo mentos de la postguerra y facilitaba 
e le me ntos materiales y e l cobijo eclesial necesario para cualquier inic iati va 
social en aque llos años. La finalidad educativa de las Coloni es de Vacances 
y de los Centres d 'Esplai, por enc ima de la fina lidad as istencia l, daban un 
nuevo cariz a esta acc ión que ya no encajaba tan bien en la tarea de Cáritas . 
Esta evo luc ió n provocó la conslitución de una nueva entidad en e l año 1985, 
la Fundació Pere Tarrés. 
Desde su constituc ión, y de ac uerdo con una te ndencia que ya se apuntaba 
en los años anteri ores dentro de Cáritas, las secciones que forman la FPT han 
ex pe rimentado un crec imie nto rápido e inusual en entidades soc iales has ta 
este decenio. El cuadro n° I muestra algunos indicadores numéri cos de 
dicho crec imiento al inic io y al fin al del período así como tres años antes 
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de constituirse la Fundac ió, para ex plicar que la tendencia era anteri or, 
hecho que justificó su constituc ión. 
Tabla 1. 
Información interna de la Fundació Pere Tarrés 
1982 1985 1995 
Centrosd'Esplai 96 111 185 
federados 
Cursos organizados por 21 35 236 
/'Escala de /'Esplai 
Alumnos totales de los 704 1 .222 7.074 
cursos 
Casas de colónias 14 
ofertadas en Catalunya 
16 88 
Pemoctaciones 25 .000 22 .757 145.348 
realizadas en las casas 
Colaboraciones con 3 12 129 
contrato de trabajo 
Colaboradores 60 70 969 
gratificados 
Ingresos totales (en 32.000 37.000 800.000 
miles de pesetas) 
Las memori as publicadas por la entidad desde el curso 1982-83 muestran 
los acontec imientos más significati vos que marcan puntos de inflex ión en 
el crec imiento de los diferentes ámbitos de la Fundació. Un e lemento 
añad ido a la complejidad de cualquier crec imiento rápido, en el caso de la 
Fundac ió Pere Tarrés, es el hecho de estar constituida por tres secc iones 
diferentes con fin alidades y ritmos propios no necesari amente co incidentes. 
Probablemente el crec imiento más regular ha sido el de l Moviment de 
Centres d 'Espl ai C ri sti ans que cuenta con una asa mblea propi a de 
responsables . La consolidación de unas zonas geográficas con una escasa 
organi zación propia, la constitución de unos ámbitos de trabajo en los que 
parti cipan bastantes personas y la estructuración de un equipo técnico 
sufi ciente son las principales consecuencias de este crec imiento del MCEC. 
Los materi ales y publicac iones que se han e laborado en las di stintas 
campañas anuales, con la partic ipación de los equipos de moni tores, 
demuestran una tarea continuada y rigurosa. Momentos como el Aplec de 
Centres d ' Espl ai, e l año 1989 en e l Born de Barcelona, que reunió a más de 
10.000 personas, indican la madurez de una organi zación como e l MCEC. 
El Serve i Colonies de Vacances, que inicialmente gestionaba direc tamente 
una red de 14 casas de colonias, empezó a actuar como intermedi ario de 
equipamientos y servicios, amplió la gestión propia de instalac iones y 
efectuó importantísimas in versiones en patrimonio propio y cedido. La 
incorporación sostenida de profes ionales en los diferentes ámbitos de esta 
sección ha permitido consolidarl a y ha pos ibilitado su crec imiento regul ar 
y ri guroso. La creación de un departamento de Serveis Educatius, que 
equiparó en cinco años su facturac ión a la de las casas de coloni as propias, 
fue un signo más de crec imiento. El SCV se ha abierto a nuevos ámbitos 
como, por ejemplo, poner en marcha un hogar infantil res idenc ial donde 
viven, regularmente, 10 niños. Esta sección, que celebró vei nticinco años 
en 1990, quiere llevar a cabo todas las acc iones educativas directas de la 
Fundació Pere Tarrés y ofrecer servicios educativos y de apoyo a las 
entidades sociales y escuelas que lo pidan. La actua l red de casas de colonias 
ll ega al centenar si se contabili zan las instalac iones en Francia, Bélgica, 
Baleares. País Vasco ... 
La Escola de l'Esplai , hoy Institut de Formac ió, ha sido la secc ión que ha 
vivido el mayor crec imiento de la FPT. Éste ha sido fa vorecido, en primer 
lugar. por la profes ionali zac ión de parte del personal académico y la 
apertura a la Anim ac ión Soc iocultural , ense ñanza co n vo lunt ad 
profes ionali zadora y, en un segundo momento, por el hecho de poder 
acceder a un ni ve l universitario. Desde la formac ión de monitores y 
direc tores de acti vidades de oc io, que hoy se mantiene en crec imiento, hasta 
impartir la Diplomatura Universitaria de Educación Social y diversos 
postgrados y másters, ex iste un sa lto cualitativo y cuantitati vo. Las revistas 
"Estris" y "Educación Social ", la biblioteca, la promoción de libros, la 
bolsa de trabajo y prácti cas, son servicios complementarios importan tes en 
todo centro docente. El Institut de Formació se ha consolidado en ámbitos 
como la gestión de Organizac iones no lucrativas, las personas mayores, la 
educac ión ambiental y la intervención socioeducati va en marginación. 
Nuevos ámbitos de formac ión han sido la formación ocupacional o la 
form ac ión especializada para personal en activo (FORCEM). La primera 
tabla muestra el incremento exponencial respecto al número de cursos y 
alumnos . En esta estadís tica la Diplomatura Universitari a de Educación 
Social ha sido considerada como un curso más. 
Una vez explicado el crecimiento de las secciones de la Fundac ió Pere 
Tarrés ana li zaremos, a partir de este momento, di stintos elementos que hay 
que considerar siempre de una forma global en base a la experiencia de esta 
entidad. 
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3. Implicaciones del crecimiento 
Larry E.G re iner ( 1974), en un artícul o que se ha convertido en un c lás ico y que 
ll eva por títul o Evolución y revolución a medida que crecen las or/?{lIIizaciolles , 
plantea un mode lo que esq uemati zamos en e l cuad ro nO 2. Se basa en el hecho 
que e l crec imiento de una organi zac ión nunca es regul ar si no que sigue unas 
fases entre las cuales se producen unas cri sis que suelen resolverse con la 
defi ni ción de una nueva etapa. Las crisis son puntos de inflexión entre procesos 
más o menos regulares de desarrollo del colecti vo . Cada fase es UII efecto de la 
fase anterior como también una causa de la siguiente. Cuando una organización 
se ini cia o toma un renovado impulso la creati vidad prima en su ges ti ón. En la 
medida en que se conso lida es necesaria una mayor organ izac ión de la direcc ión 
que, en un tercer momento, tendrá que delegar responsabilidades para evi tar e l 
colapso. Este proceso, nunca nítido de l todo y vivido en momentos diferentes 
por cada sección, se ha observado también en la Fundac ió Pere Tarrés. El lector 
atento de l artículo de Greiner puede, con distancia, ir definiendo las diferentes 
fases de l crecimiento de su entidad ; incluso puede observar cómo se producen 
retrocesos y retornos a etapas anteri ores, moti vados por una nueva composición 
de los equipos de trabajo y de los órganos directi vos. Es más, toda entidad en 
crecimiento será especialmente susceptible de ser intluida por la dinámica de 
grupos que siga el equipo humano que forma parte de e lla o que allí trabaja. 
Quadro n2 2. Las cinco fases del crecimiento (Greiner 1974) 
Fase 1 Fase2 Fase 3 
V0v Etapas de revolución 
Etapas de evolución 
Crisis de 
Fase 4 
Crisis de 
papeleo 
FaseS 
Crisis de 
? 
de COLABORACiÓN 
El c reci miento de una entidad soc ial debe regi rse por e l equilibrio entre 
sensatez y arrebato. En los títulos siguientes de este artículo intentaremos 
sistemat izar crite ri os a partir de la experie nc ia de crec imie nto de la FPT. 
Con todo, a veces la intuició n, e l atrev imiento, deben orie ntar decisiones de 
futuro. En espec ial hay oportunidades o "Irenes que pasan.·' en los que "hay 
que l/1ol/lor " sin saber mu y bien dó nde te ll evarán. Y estas opc iones 
conviene to marlas a partir de un correc to conoc imie nto de la propia 
orga ni zación, de su equipo humano, de su patrimonio y de la capac idad en 
todos los órdenes de la e ntidad. 
Para e l crecimiento, e l desarro ll o ori en tado al futuro , es fundamental la 
capac idad de inic iativa de los líderes de l proyecto. La proactividad 
posibilitará e l desarrollo. La reactividad difícilmente orie nt ará un progreso 
positivo. Para poder actuar proactivamente hay que destinar espac ios de 
ti e mpo individuales y colectivos para reflex ionar sobre e l entorno y sobre 
las propias estrateg ias. Una de las carenci as que e l directivo ha ll a a me nudo 
en nuestra orga ni zac ió n es la gran cantidad de gest ión diaria . Las decisiones 
inmed iatas no nos permiten plantear con sufi ciencia escenari os de futuro. 
Lo más inmediato, lo más urgente, pasa por de lante de lo que es importante. 
No se re fl ex iona suficientemente desde una mínima perspectiva. Además, 
en algún caso, e l perfecc ioni smo no nos permite ver la g loba lidad que 
podría ser atendida desde la correcc ión. Cuando uno ve en perspectiva e l 
camino recorrido cree que podría haber previsto escollos que no se han 
sabido "esqu ivar " y en los c uales uno se ha "estrellado " como fruto de la 
acción inmediata . 
En e l crecimiento hay que tomar decisiones rápidas pero conviene es tab lecer 
los mecani smos necesarios para calcu lar las consecuencias. Son importantes 
los costes y los benefic ios en todos los órdenes. Es importante di scernir 
sobre las finalidades propias y tener claro, a l menos po r sentido común y 
para contar con bue nos asesores, cuál es e l marco legal en que se inscribe 
cada acc ió n. Es impo rtante te ner un conocimiento profundo sobre los 
ámbitos de ac tuación y sobre los servi cios que se ofrecen e n cada momento. 
La e levada rendibilidad de un servic io, fruto de l momento de máx imo 
rendimiento de su vida, no s ignifica que no pueda quedar obsoleto a corto 
plazo. Contrastar con colaboradores ex ternos ha sido una de las grandes 
claves del éx ito, s i podemos considerar de esta forma la situac ió n actual de 
la FPT. Un asesor financiero, dos de legales tributarios, buenos profes ionales 
en le mundo de la empresa, la abogacía o la arquitectura nos han dado 
consejos. incluso incó modos, en muchos momentos. Recuerdo haberme 
enojado por una in formación complementaria que se nos pedía an tes de 
toma r una dec is ió n para mí obvia. Pero e l ri go r y la inform ac ió n 
ro 
u 
o 
(f) 
o 
o. 
E 
ro 
u 
üi 
e 
Q) 
(f) 
Q) 
e 
O 
u 
ro 
N 
e 
ro 
21 
o 
Q) 
TI 
e 
O 
üí 
Q) 
(j 
Es fundamental la 
capacidad de 
iniciativa de los 
líderes del 
proyecto 
9 Educación Social I 27 
28 I Educación Social 9 
complementaria nunca nos han conducido a un error. Y los resultados, fruto 
de la estima por e l proyecto de estos colaboradores, s iempre han sido 
óptimos. 
Conocer otras o rgani zac io nes parec idas, v lapr, la co labo rac ión de 
responsables de entidades de otras capita les cata lanas o europeas , s iempre 
ha s ido pos itivo. La impres ión desde la di stancia, si es s incera, favorece la 
refl ex ión. Si uno es capaz de escuchar puede ahoITarse tener que rev ivir 
ex perienc ias difícil es que otros han s ido capaces de superar con an teri oridad. 
4. Financiación de la fundación 
Una constante de la Fundació Pere Tarrés ha s ido buscar la autofin anciación 
a partir de los Centres d 'Esplai miembros de l MCEC y, en parti cul ar , de los 
servicios que se prestan. Las subve nciones públicas, en una primera etapa, 
fueron muy importantes para poder poner en marcha nuevos proyectos. 
Ahora bien, era necesario pensar s iempre en la autofin anciac ión de cada 
iniciati va incluyendo los costes indirectos. Como ingresos podía contarse 
con la ayuda púb li ca sólo s i era fin ali sta y se preveía una constante en e l 
ti empo. Siempre hemos querido orientar la fin anc iac ión de la Fundac ió 
hacia e l mercado y no hac ia las admini straciones públicas que hemos 
procurado considerar como un cliente más de este potencia l mercado. 
La falta de un fondo fund acional signifi cati vo y de unas cuotas por parte de 
los Centres d 'Esplai federados que supusieran una contribución importante 
provocó que la entidad asimilara con rapidez que si necesitaba recursos 
tenía que ofrecer servicios rentables de acuerdo con sus finalidades, para 
asegurar su funcionamiento. Habitualmente, no han s ido los criteri os 
econó micos los que han ori entado las acc iones , aunque no se han 
desaprovechado las oportunidades. 
Para las in versiones y para a lgunos proyectos de matiz soc ial se ha buscado 
esponsori zac ión pri vada . Ésta, empero, a menudo ha sido en espec ias y 
pocas veces ha significado aportaciones monetari as importantes. La poca 
inmediatez en observar los resultados de una acc ión fundamentalmente 
educativa y otras "modas sociales" han dificultado la fin anc iac ión a partir 
del mecenazgo pri vado . Las dificultades y limitac iones de esta form a de 
financiación quedan sufi c iente mente desc ritas e n e l artícu lo "Las 
posibilidades reales de patrocinio para las entidades no- lucrati vas" de 
Pujo l ( 1996) , publicado en el segundo número de esta misma rev ista. 
Financieramente, e l volumen de ac ti vidad de una organi zac ión debe 
mantener una proporc iona lidad con la estructura de su balance y, en 
parti cular, con su propio patrimoni o. Este princ ipio ha ori e ntado esfuerzos 
humanos y económicos importantes para posibilitar un patrimo ni o mínimo 
y unos e le mentos de trabajo sufi c ientes. Desgrac iadamente se han e fectuado 
de masiadas invers iones en ed ific ios arrendados; las mismas neces idades de 
la actividad orientaban las in vers iones. Las casas de coloni as, las oficinas 
y las aul as para la formac ió n pedían in versiones que, paul atinamente y con 
s ig nifi cati vas ay udas púb li cas, se han rea li zado. Con todo, este es e l 
principal proble ma econó mico de la mayoría de las e ntidades sin afán de 
lucro de nuestro país. El ver como e n Franci a o Bé lg ica entidades homólogas 
puede n obtener re ndimie ntos y plusvá luas del patrimonio que les ha 
pos ibilitado una larga hi stori a, es sie mpre un ultraje para las organi zac iones 
que en e l Estadoespaño l vivieron un paréntesis de40 años. La Administración 
debería ser más sensible a la hora de conceder ay udas para inc re me ntar el 
patrimonio y, por consiguie nte, la auto no mía de las ONL. 
La audito ría anual , e l ri gor contable y presupuestario, e l análi sis de un a 
completa documentación econó mica, un debate presupuestari o conciente y 
a veces difícil. han sido también claves para posibi litar e l crec imiento de la 
Fundac ió. Tener en cuenta cuesti o nes financieras como la neces idad de 
capital de trabajo e n los costes y en cada proyecto ha ev itado también en 
a lgún mo mento e l co lapso de la tesorería. Por falta de una aná l is is ri guroso 
y de l apalancamiento financiero sufi c iente debido a un crec imiento rápido, 
a lg unas entidades han pasado momentos difíciles. Las subve nciones y la 
contratac ión con la Administrac ión, que ha re trasado progres iva mente los 
plazos de pago, ha puesto en difi cultades a muchas entidades s in afán de 
luc ro. La Fundació Pere Tarrés ha procurado preveer s ie mpre estas 
s ituac io nes, financiarse ex ternamente a largo plazo y buscar tipos de interés 
favorab les . Una amorti zac ión rápida de los gastos amorti zab les en edificios 
no propios ha favo rec ido un c irc ul a nte sufi c ie nte para financ iar e l 
crec i mie nto . 
5. El equipo humano 
No hay que reiterar princ ipios tan obv ios como que el equipo humano es el 
princ ipal acti vo de cualquier orga ni zac ión. Y en mayor med ida s i ésta no 
ti e ne ac ti vos financieros import antes y se dedica a la prestac ió n de 
servic ios . En a lgú n mo mento del rápido crec imiento de la Fundació Pere 
Tarrés no se han tenido sufic ie nte mente presentes a las personas que lo han 
hecho pos ible. Aunque el clima ha sido globalmente pos iti vo y e l grado de 
implicac ión de los colaboradores en el proyecto bas tante alto, no sería 
ho nesto no reconocer puntos débiles en la gesti ón de los ll amados recursos 
humanos. El princ ipal proble ma, creemos, ha sido la falta de es pac ios de 
re fl ex ión y planifi cac ión sobre las implicaciones de l crec imie nto en la 
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fun ción de los recursos humanos que comporta 
toda gesti ón de una organi zac ión. De ahí se han 
derivado problemas como e l hecho de que e l ni ve l 
de ex igencia y capac itac ión necesari os para las 
responsabilidades que se han pedido no ha podido 
ser seguido por todos. A veces, para un vo lumen 
determinado de acti vidad tenemos a la persona 
idea l, pe ro és ta no puede as umir la mi s ma 
responsabilidad c uando aque l proyec to se ha 
multiplicado por diez o por cien, ya que se prec isan 
nuevos esquemas organi zati vos. 
Un momento delicado para el equipo humano ha 
s ido la incorpo rac ión prog res iva de mandos 
intermedios . Si éstos prov ienen de l ex teri or han de 
ide ntifi ca rse rápidame nte con e l proyec to y 
sati sfacer las ex pectati vas de las personas que 
de pe nde n de e ll os y que, ante ri o rme nte, se 
re lac ionaban directamente con la alta direcc ión. Si se promociona a algui en 
del equipo, hay que colocarlo en el nuevo puesto de forma di ferenciada y 
sin provocar agrav ios con los antiguos compañeros. Consolidar con ri gor un 
buen equipo de mandos intermedios pide de finir con claridad una cultura 
de organización. Hay que partir de un ideario mínimo compartido, a l cual 
se adherirán los colaboradores de la entidad a diferente ni ve l según sus 
responsabilidades. Es necesari o un contrato psicológico con la organi zac ión 
que favorezca un estil o común de trabajo pero que dé a la vez un margen 
sufic iente de libertad y respeto a la identidad de cada persona. El tamaño 
de la Fundac ió Pere Tarrés, en el año 1995 , no fac ilita la adhes ión inmediata 
a unos va lores comunes. Es preciso un trabajo sistemático y ri guroso de los 
mandos intermedios para favorecer unos planteamientos comunes. 
El exceso de trabajo es un rasgo característico de muchas ONL. Una de las 
causas es el poco margen económico, si hay alguno, de los servicios que 
prestan . El interés social de las causas por las cuales trabajan las ON L pide 
mucha dedicac ión, puesto que habitualmente son pocas las personas que 
trabajan en e ll as y es mucha la tarea. El exceso de dedicac ión es contradictorio 
con la fina lidad social de las entidades. Es una lás tima la escasa ca lidad 
laboral con que trabajan muchos de los co laboradores. Hay que buscar un 
equilibrio necesario entre las fin alidades de la entidad y lo que se pide al 
equipo hum ano, e nte ndido como un medi o pa ra es te fin . En los 
planteamientos de fondo de cualquier ONL e l fin no justifi ca cualq uier tipo 
de medio sino todo lo contrari o. Las consecuencias de un estrés mantenido 
en e l equipo humano es negati vo para las fin alidades y para e l trato entre 
personas. 
Además de la direcc ión por objeti vos, hay que incorporar las nuevas teorías 
de direcc ión por valores. Los dirigentes de toda ONL deben interi ori zar 
unos va lores , e ntre los c uales debe tener un lugar destacado la promoción 
de los co labo radores . Antes de tomar cualquier dec isión puntua l hay que 
pasarla por el cedazo de estos va lores. No se trata, pues, de anali zar sólo 
la viabi Iidad financ iera de un proyecto o de si se ajusta o no a las fin alidades 
de la e ntidad sino que hay que ver s i e l equipo humano de la entidad podrá 
ll evarlo a cabo en unas condic iones normales de trabajo. Y hay que saber 
re nunc iar s i ésto no es pos ible, a pesar de ver interesante o necesaria aquell a 
acc ión. Las consecuenc ias en e l equipo humano son un coste más de todo 
proyecto. Las ONL, en su acc ión cotidi ana, deben ser capaces de actuar a 
partir de sus fin alidades, pero desde una é ti ca soc ial, desde unos principios 
que va loran, sobre todo, la promoción humana de las personas que trabajan 
a llí. La pe rsona, se r soc ia l po r de finici ón, neces ita e l trabajo para 
autorea l izarse. además de para obtener de éste unos rendi mientos económicos 
necesari os para subsistir dignamente . Otros e lementos de l trabajo que hay 
que considerar son la duración de la jornada laboral, el compromi so durante 
los fines de semana, las condiciones de comodidad y materi ales mínimos 
de l lugar fís ico de trabajo, la pro moción personal, e l reconocimiento del 
trabajo ll evado a cabo, el clima de grupo, la formac ión pos ible en todas las 
dimensiones, la fl ex ibilidad de l marco laboral, la retribuc ión justa y 
sufic iente, los espac ios materi a les y de ti empo para las re lac iones y 
neces idades personales , la confianza que la persona ti ene en que su trabajo 
es valorado ... 
La refl ex ión formulada bajo el epígrafe de l equipo humano la hemos 
formul ado, hasta ahora, pensando en la ex periencia de los colaboradores 
asa lari ados de la Fundac ió Pere Tarrés. En un segundo momento intentaremos 
profundi zar sobre e lementos generales, como son la parti cipac ión conjunta 
de los asa lariados y de los vo luntarios . También re fl ex ionaremos sobre el 
pape l de los vo luntari os en una ONL con una estructura profes ional. Con 
todo, debemos reconocer que podría profundizarse mucho sobre e l equipo 
humano de organi zac iones de vo luntari os, a lo que renunc iamos por 
moti vos de espac io y porque no pertenece a nuestra ex peri enc ia . 
La parti c ipación es un e lemento que se resiente con e l crec imie nto súbito 
de cua lquier organi zac ión. La inmediatez provoca que se anteponga la 
eficac ia a otros va lores . Verni s ( 1997), citando Katz y Kahn , habl a de los 
ri esgos de l crec imiento intern o de las ONL. Lo son la reproducc ión de 
estructuras j erárqui cas y autoritari as, e l empobrecimiento de las re lac iones 
pe rsonales , la ri g idez o rga ni zati va, la e fi cac ia y la reducc ión de la 
partic ipac ión. La organi zac ión excelente será la que sea capaz de mantener 
un bue n equilibrio entre los va lores propios de la gesti ón de una ONL y sus 
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fin alidades. Y ésto no es fác il: e l hecho que citemos el peligro de no atender 
sufi c ie nte mente bien al equipo humano no significa que no seamos capaces 
de hacer crecer la entidad con los costes sentimentales que pueda tener. En 
general toda orga ni zac ión ti ene un órga no de gobierno final: la asamblea o 
e l patronato, de l cual han de deri var unas directri ces que los máx imos 
respo nsa bles ej ec uti vos ges ti o nará n co n un ni ve l de parti c ipac ió n 
sati sfactori o por parte del equipo humano. 
Aplicar la conside rac ión que hacía mos sobre la partl c lpaclOn en las 
dec isiones de l d ía a día es impresc indible cuando se pretende combinar e l 
trabajo de voluntari os con e l de profes ionales. Por encima de todo, son 
necesari os un os va lores interi ori zados por todo el equipo profesio nal para 
que la ex perienc ia sea un éx ito y sea también e nriquecedora para todos. Los 
pro fes io na les debe n asumir la direcc ió n de las acc io nes, aunque los 
proyectos puedan venir de dec is iones de equipos mi xtos o de vo luntari os . 
Hay que saber hall ar e l espac io de trabajo de cada uno, de acuerdo con las 
fin alidades de la entidad y pos ibilitando la propia rea li zac ión personal de 
los voluntari os . Los voluntarios no deben considerarse malla de obra 
barata, ni unos incompetentes, sino que probable mente dan sentido a la 
e ntidad a pesar de que di ficultan la efi cac ia que pro mueven, en un moment o 
determinado, los profes io nales . El éxito de la co laborac ió n mutua se basará 
en dar e l máx imo protagoni smo a los órganos coleg iados de debate y 
dec is ió n. Es importante procurar acoger e l máx imo de sugerenc ias de todo 
el equipo humano de la organi zac ió n. Hay que fac ilitar espac ios de rev is ió n 
colec ti va de l fun cionamiento de los diferentes ámbitos y secc iones, y 
plani ficar con ante lac ión los proyectos. El di á logo y la informac ión 
compartida fac ilitan, s in lugar a dudas, esta enriquecedora colaborac ión. 
La gestió n, e l management de cualquier organi zac ió n, comprende bas tantes 
más dime nsiones. En estas páginas hemos procurado refl ex ionar sobre las 
cuesti o nes principales que nuestra ex peri enc ia nos suge ría. C reemos, 
además, que son los ámbitos más caracterís ticos de un tipo de O NL que, 
como la Fundac ió Pere Tarrés, ha crec ido e n poco tie mpo y que, a pesa r de 
tener una ampli a base asoc iati va, cuenta con una estructura profesional 
importante. Una de las princ ipales riquezas de la Fundac ió, la di vers idad de 
sus campos de actuación, también es, pos ibleme nte, uno de los e le mentos 
de difi cultad para inte ntar llevar a cabo una gesti ón homogénea en cuanto 
a crite ri os. Confi amos que e l lector podrá sacar consecue ncias provechosas 
de los pl anteamientos formulados. 
Josep Oriol Pujol Humet 
Gerente de la Fundació Pere Tarrés 
El rápido crecimiento de algunas entidades no 
lucrativas. El ejemplo de la Fundació Pere Tarrés 
El rápido crecimiento de 
algunas entidades no lucrati-
vas . El ejemplo de la Fundació 
PereTarrés 
Lo Fundaci" Pere Tarrés es l/na orgal/ icación 
11 0 lucrativa que ha vivido un crecimiento 
rápido dL/ral/te el período 1985-95. La expe-
riel/cia en la gestiól/ de esta entidad favore-
ce 1/1/ cOl/jl/l/to de reflexiones del alllor sobre 
el management de este tipo de situaciones el/ 
l/na ONL. Los distintas etapas de evoluciól/ . 
COI/ los pL/ntos de inflex ión que fac ilitan la 
sil{uiellle. permiten el establecimiento de cri -
terios sobre la tmna de decisiones. Otros as-
pec tos sobre los qu e se profL/ndi za 
específicalll ente SOI/ la financiación de una 
orgalli::.acióll en crecirniento y {as paufas de 
participaciól/ del equipo humano. El éxito en 
el trabajo coordinado de voluntarios y pro-
fesiol/ales posibilitará el avance hacia losfi-
l/es por los que trabaja toda ONL. 
Autor: Josep Oriol Pujol Humet 
High growth of some non-
profit institutions. 
The example of the Pere 
Tarrés Foundation. 
The Pere Tarrés Foundation is a non-profit 
organisation (NPO ) which has grown at a 
high speed between 1985 al/d 1995. Th e 
author Inakes a Ihorough analis)'s oflhis type 
of m gal/isalions basa l on his experience as 
Ihe manager of the Foundalion. The va rious 
plwses l()Iva rds evolution and ils breaking 
points ofTer sOllle criteria on decision ll1aking. 
Olher aspeels whieh are lackled are Ih e 
finan ce of Ihe expanding organisa lion al/d 
Ihe role of Ihe working fo rce il/volved. The 
goa ls of any NPO can onl)' be reached 
Ih rollgh Ihe eoordinaliol/ of volL/nteers and 
professionals. 
Non-profit organisa lions (NPOs): why so 
many and whieh prospecls 
Articulo: El rápido crecimiento de algunas entidades no lucrativas. 
El ejemplo de la Fundació Pere Tarrés 
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